

























































































































































































































































































































































a ⇔ b ⇔ C ⇔ d
①サプライヤーと自社との接点管理
モ 二 製 製




の ズ 開 製
涜 の 発 造
③自社と顧客との接点管理
れ 情 の の
報 相 相
一エンード・ユーザー
の 互 互
流 作 作
れ 用 用
⇔ ⇔ ⇔
㌧
　一方，品質，機能および価格1におけるブレ㌣グスルーを実現するためには，、I
製品属性に関する情報が重要である。製品属性に関連する情報とは，潜在的な
二rズを読みとろて製品として実現させるために必要な製品開発のための知識
と，・それをできるだけ安価に製造するといケ製品製造のための知識からなって
いる⑮サプライ・チェ㌧ン、マ未ジメントを実施する中で，こういった知識が
生じてくる可能性について否定はしないが，’それを直接の目的としていないこ
とも明らかである。こ1ういった知識を生み出すためには，意図的にクロス・
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ファンクショナルな組織を作りだし，その中で特定の目的を達成するように計
画される必要があると考えられ乱原価企画で論じられてきたプロジェクト・
チームには，販社やサプライヤーが早い段階から参加し，その中で製品開発や
製造方法に対する数多くの貢献をなしてきた。とりわけ，対サプライヤーとの
関係では，サプライヤーとのネットワークの中で，技術およびコストの両面で
多くのブレークスルーがあったことが報告されている（5〕。これは，第6図にお
ける（b）を利用した（c）および（d）の相互作用であって，産業の価値連鎖
全体を貫く組織問活動でもある。ただし，こうした組織間活動は，すべての局
面で要求されるものではない。組織問活動の必要のないところや，技術の機密
保持のためにこうした活動がまったく行われないところもある。
4．サプライ・チェーン・マネジメントにおける
　　共通言語としてのABC
　サプライ・チェーン・マネジメントにおいて，それぞれの機能聞および企業
聞のインターフェースとして利用される会計情報について論じてみよう。この
ような会計情報は，第5図でいえばSとAおよびAとH・Rとの関係におい
て，顧客価値の獲得を達成することによって，いかにAの利益を確保できるか
を分析する枠組みとして発展してきた。
　これは，ABCを利用することによって構築することができる。Kaplanと
Cooperは，対サプライヤーとの関係では低価格で提供してくれるサプライ
ヤーではなく，低いトータルコストで提供レてくれるサプライヤーを選択すべ
きであることを示唆している［Kaplan　and　Cooper，1997，p．206］。購入価格は
トータル・コストの一構成要素にすぎない。ここで，サプライヤー毎のトータ
ル・コストを正確に把握するためには，サプライヤーに対してABCを適用す
べきである。このようなABCから得られた「サプライヤー関連アクテイビ
ティのコストを知ることによって，サプライヤーに何を求めるか，また，サプ
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ライヤーとの間でコストの節絢をどう分け合っていくかを議論することができ
るようになる」［Kaplan　and　Cooper，1997，p．207］。一方，対顧客との関係でい
えば，二つの方策を考えることができる。ひとつは，注文に関連する活動に
よって引き起こされる資源消費の数量を減じていくことで，もうひとつは，注
文に関連する活動そのものを滅少させてしまうことである。このためには，
FosterとGupta［1994］やKaplanとCooperも指摘しているように，顧客の
収益性分析を行うことが必要である｛6）。顧客の収益性分析を行い，収益性に不
良な結果が生じている場合，ひとつは自社の行動を変化させて資源の消費を減
少させていくか，あるいは，顧客の行動を変化させて注文活動あるいは注文製
品種類を減少させることになるのである［Kaplan　and　Cooper，1997，p．189］。
この両者の変化は，結果的に，最適なプロセスの構築に対するトリガーの役目
を果たす。現状を知ることで，よりよい状況を生み出すためにビジネス・プロ
セスを再構築しようとするイニシアチブが生まれる。これが，具体的なモノの
流れのマネジメントにつながっていくのである。
　しかし，こうしたABC情報は価値違鎖全体を考察の範壌に入れたものでは
なく，あくまで，プロセス相互の結合部分に関する部分的惰報である。した
がって，特定の戦略目標実現に対して各部分が最適な行動の組み合わせをとる
ようにすることが求められる。とするならば，戦略目標達成のために各部分が
遂行すべき目標と尺度を的確に決定し，測定するシステムがなければならない。
そのためには，戦略達成の最終的目標として各種利益指標が設定され，これを
達成するために顧客満足を獲得するための尺度，たとえば，スループットタイ
ムや価格などを組み込んで，何を実施し，何を逢成することで戦略目標が遂行
されるのかという因果違鎖を含めて総合的に判断していくことが必要である㈹。
　会計情報とモノの流れの情報は独立して存在しているのではない。モノの流
れにはコストがついて回るから，コスト惰報が実際のモノの流れを改善するた
めのきっかけになる。したがって，組織間原価管理活動を遂行するためには，
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両方の情報を戦略目標に対して整合的に利用することが必要になる。現実には，
たとえばアセンブラーにとってはサプライヤーシステムと販売・流通システム
との有機的結合は構築が始まったばかりだし，製造業においてはモノの流れの
情報と製晶属性の情報の双方を直接つなげているものが存在していなかった。
これは，製造の上流と下流での活動の特性が大きく異なることに原因があると
考えられる。原価企画およびサプライヤー・システムと販売のためのシステム
との有機的な結合は不十分であ糺「製造」活動ある・いはそのためのサプライ
ヤー・システムがないか存在しても製造業の場合と比較して大きな役割を持た
ない販売業やサービス業においては，商品情報を経営全般を緒びつけたシステ
ムの例も見出される。たとえば，卸売業等においては，自らの負担で店別仕訳
や小口配送などを行っている。第6図の②に卸売業を置けば，①はメーカーと，
③は小売業との接点になるが，卸売りに対してメーカーと小売の力が強い状況
では，卸売りは自らのサービス水準を向上させなければ収益を獲得したり縫持
することが困難になってい乱この場合，卸売業が新たなサービスを提傑する
ために生ずる外部との違緒部分の変化は，自社内のプoセスの変革と物流シス
テムの再構築を誘発するが，その際にも，ABC情報が大きく役立つことにな
る（8〕。
　現状では，製造業においてはいまだ2つの主体のリンケージか，第6図にお
ける（a）のリンケージあるいは部分的な（C）のリンケージにとどまっていると
考えられる。しかし，製晶属性に関する惰報を発端として，部品の調達，製品
の生産，販売，流通さらには開発までも社内外のインターアクションによっで
最適化しつつ知識創造を求めていくという形，すなわち第6図における（b）
を中心として（a），（C）および（d）が統合されていく点が今後における組織
問活動管理のために求められでいくのであろう。そして，win一前in関係を作り
上げていくために，必要な顧客価値の増加を測定するシステムと，分担を合理
的に決定するためのシステムも早急に整備していかなければならない。このよ
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うな取り組みとして，トヨタ自動車がVVCにおいて行っている挑戦がひとつ
の例となろう｛9）。VVCでは，これまでトヨタ自動車が獲得できなかったター
ゲット・ユーザーの顧客二一ズを的確に捉え，これを素早く製晶化して顧客に
販売し，配送することを目標としている。VVCでは，社内の人員のみならず，
社外の調査機関も利用して，ターゲット・ユーザーの二一ズをとらえようとし
ている。そして，同様に社内外のデザイナーを起用して，斬新なデザインを
行っている。一方，ターゲット・ユーザーの数は，従来のユーザー層と比較す
ればきわめて少ないので，これまでのトヨタ生産方式・販売方式で行うことは
きわめて多額のコストを生み，価格競争力のない製品を生産してしまう。もと
もと，限定されたターゲットユーザーに焦点を当てているとはいうものの，あ
まり高い価格では購入されなくなってしまう。そこで，従来の生産方式から新
たな生産方式への移行を模索しつつ，サプライヤー関係や販売チャネルまでを
完全に見直している。これこそが，まさしく価値連鎖全体の再構築を目的とす
る組織聞原価管理と考えられのである。トヨタシステムの特徴である完全に平
準化された生産システムを離れ，小ロットの製品を低コストで製造するために
はどうすべきなのか。また，ターゲット・ユーザーに提供する価値を得るため
には，サプライヤー・システムはどうあるべきなのか，また，こうしたユー
ザーに提供するためには，現行の5チャネル制とはまったく次元の異なる（6
番目のチャネルを作る，という意味ではなく）チャネルを構築するという方向
が探られている。こうした戦略的な組織間原価管理の試みの中に，その主要な
ひとつのサブシステムとして，サプライ・チェーン・マネジメントは位置づけ
られていくべきである。
　本稿は，文部省科学研究費奨励研究（A）課題番号09730102による研究成果
の一部である。
注ω　Supply　Chain　C㎝nc颪は・サプヲイ・チェーン・マネジメントの改善を圓的として・丑996年に
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　アメリカで癸足した団体であり，当初，ナピスコ，テキサス・インスッルメンツ，P＆Gなど54
　社で開始された。SCCでは，サプライ・チェーン・マネジメント用にSC0Rというソフトの關
　発も行っている。なお，これらの情報については，SCCのホームページであるww－s叩p1y・
　ch痂∬gより入手した。
12〕ロジスティクス・マネジメントをぺ一スとして，より一層の統合概念になったとされている血
　Copaci皿o工1997．2，2］およびRoss［1998，p－6］などに詳しい。
13〕ROSSは，マネジメント・ステージを保管と輸送の段階（業務の業濱評価），トータル・コスト
　管理の段階（菜務コストと頑客サービスの最適化）。統合されたロジスティクス管理の段階（戦術
　的／戦□各的ロジスティクス計圃）およびサプライ・チェーン・マネジメントの段階に分けて考え
　ている［Ros斗1998，pp．77山1C5］。
14〕なお、田中は，続合されたサブライ・チェーンを構築するためには，モノと情報の流れを戦略
　的視点，戦術的視点および業務的視点の3つから管理する必要があるとしている［田中，1998，
　p．110］。ここでいう戦略的視点は，事業戦略レベルの視点であり，戦術的視点は戦略目標達成の
　ための具体的季段を，また，業務的視点はそれぞれの手段の業績評価などを含んでいる。これは，
　清永・長谷川［1997］のいう，サプライ・チェーンを対象とした一連の事業戦略管理活動である
　と考えることができる。
15〕原価企画の特質のひとつとして，組織内部の活動にとどまらず，組織外部とのネットワークを
　溝築することがあげられている［日本会計研究学会，1996，p27］。ここでは，サプライヤーと
　一体化したコストの作り込みが目標原価の達成に役立つ他，物流，販売での原価低減機会を模索
　するため，頑害との結びつきを強化するべきことも示されている竈原価企画は，このような情報
　的稲互作用を促進させる。また，情報的相互作用は「場」のマネジメントによって支えられる。
　これについては，階淵，1994］を参照されたい。
16）自社と頑害の関係を超えて，自社から頑客である卸・小売を経てエンド・ユーザーに至るチャ
　ネルの収益性を箕定しようとする試みもなされている［清水，1996］。ここでは，注文獲得費お
　よび注文履行費を，製造，卸および小充に配賦するとともに，そこを流れる製品の数量を基準と
　してチャネルの原価計算を行っている。しかし，これは，いわゆる下流段階の統合であって，上
　流との続合は諭じられていない。
｛7〕こうしたシステムとしてバランスト・スコアカード［Kapla皿andNorton．1996］がある。
（8〕小林啓工1995］は，加ユニ食品卸の菱食のケースを紹介している。そこでは，菱食をとりま＜企
　業のチェーン樽成企業閲の協力が必要になることを明記している。
19）VVCの戦略については，［清水，1998］を参照されたい。
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